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RESUMO 
Diante do atual ambiente mercadológico, marcado pela dificuldade de sobrevivência e manutenção 
de empreendimentos, a empresa X, localizada na cidade de Irati-PR, pode ser considerada um caso 
de sucesso. Ela atua a mais de um século no mercado gastronômico e realizou, ao longo do tempo, 
expansões físicas e no mix de produtos e serviços oferecidos, possibilitadas pela capacidade de 
desenvolvimento de competências e estratégias direcionadas a cada contexto. Os recursos, vistos 
como ativos tangíveis e intangíveis, e as competências geradas pelas organizações podem ser 
considerados fonte de diferenciação e, desta forma, são capazes de justificar o sucesso alcançado em 
determinado cenário. Em decorrência disso, este estudo, baseando-se nas considerações teóricas da 
Visão Baseada em Recursos (VBR), buscou identificar os recursos e as competências desenvolvidas 
pela empresa X que geram vantagens competitivas e possibilitam a sua continuidade e 
desenvolvimento em um cenário de poucos incentivos e possibilidades. Para tanto, foi efetuada uma 
pesquisa qualitativa, classificada como descritiva e exploratória. A operacionalização se deu por meio 
de um estudo de caso, onde foram realizadas observações não participantes com o intuito de 
compreender as questões relacionadas ao ambiente interno, à prática de trabalho e à relação dos 
empreendedores com as atividades e com os colaboradores da organização, e entrevistas 
semiestruturadas cujas questões foram aplicadas aos proprietários da empresa, responsáveis pelas 
decisões estratégicas, também com o objetivo de entender a dinâmica do ambiente interno 
organizacional. As entrevistas foram gravadas e transcritas e das observações procederam-se 
anotações sob forma de diário de campo. Os dados obtidos foram interpretados conforme a 
metodologia da análise de conteúdo e os recursos e competências identificados foram divididos em 
financeiros, físicos, organizacionais e individuais e posteriormente foram submetidos à classificação 
segundo o método VRIO proposto por Barney e Hesterly (2007). Os resultados da pesquisa 
apresentaram como recursos e competências que proporcionam vantagens competitivas sustentáveis, 
a localização, a cultura, a tradição, a baixa rotatividade de parte dos funcionários e a dedicação dos 
colaboradores, o que possibilitou a conclusão de que alguns fatores estão intrinsecamente 
relacionados aos recursos humanos organizacionais, que, devido a uma política informal estabelecida 
e nem sempre percebida pelos sócios proprietários, desenvolvem dedicação e motivação para a 
continuidade no ofício desenvolvido. Ademais, a localização, que facilita um grande fluxo de 
consumidores; a cultura familiar aberta a mudanças e de proximidade entre os membros; e a tradição 
constituída no decorrer de 100 anos de atuação, são fatores de difícil imitação o que os torna 
potenciais fontes de destaque organizacional.  
 
Palavras-chave: Visão baseada em recursos; Vantagem competitiva sustentável; Mercado 
gastronômico.  
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ABSTRACT 
Against the current market context, marked by the difficulty of survival and maintenance of 
enterprises, the company X, located in the city of Irati-PR, can be considered a success case. It has 
been operating for more than a century in the gastronomic market and has, over time, carried out 
physical expansions and in the mix of products and services offered, enabled by the capacity to 
develop competencies and strategies directed to each context. Resources, seen as tangible and 
intangible assets, and the competencies generated by organizations can be considered as a source of 
differentiation and, thus, are capable of justifying the success achieved in a given scenario. As a result 
of it, this study, based on the theoretical considerations of the Resource-Based View (RBV), sought 
to identify the resources and competences developed by company X that generate competitive 
advantages and enable its continuity and development in a scenario of few incentives and 
possibilities. For this, a qualitative research, classified as descriptive and exploratory, was conducted. 
The operationalization was carried out through a case study, where were executed non-participant 
observations made in order to understand the issues related to the internal environment, work practice 
and the relation of the entrepreneurs to the activities and the collaborators of the organization, and 
semistructured interviews whose questions were applied to the owners of the company, responsible 
for strategic decisions, also with the purpose of understanding the dynamics of the internal 
organizational environment. The interviews were recorded and transcribed and the observations were 
annotated in the form of a field diary. The data obtained were interpreted according to the 
methodology of the content analysis and the resources and competences identified were divided into 
financial, physical, organizational and individual, and later were submitted to classification according 
to the VRIO method, proposed by Barney and Hesterly (2007). The results of the research presented 
as resources and competences that provide sustainable competitive advantages, the location, the 
culture, the tradition, the low turnover on the part of the employees and the dedication of the 
collaborators, which allowed the conclusion that some factors are intrinsically related to 
organizational human resources, which, due to an informal policy established and not always 
perceived by the owners, develop dedication and motivation for the continuity in the craft developed. 
In addition, the location, which facilitates a large flow of consumers; family culture, open to change 
and closeness between members; and the tradition constituted during 100 years of operation, are 
factors of difficult imitation what makes them potential sources of organizational prominence. 
 
Keywords: Resource-based view; Sustainable competitive advantage; Gastronomic market. 
 
1 INTRODUÇÃO 
O cenário mercadológico brasileiro atual, evidenciado por intensa competitividade, 
instabilidade política e crises econômicas (PAULA; PIRES, 2017), não tem se demonstrado muito 
atrativo a novos investimentos, ao dificultar a sobrevivência das organizações que precisam 
revolucionar suas práticas e processos a fim de permanecerem atuantes no mercado (SEBRAE, 2016). 
Essa natureza complexa, associada à falta de conhecimentos necessários para pensar o negócio 
estrategicamente, pode impedir o controle deliberado e promover seu declínio (LOBATO et al., 
2009). Isso pode ser confirmado com os dados da pesquisa "Demografia das Empresas" realizada 
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) em 2015 e divulgada em 2017, onde foi 
constatado que mais da metade das organizações (62%) não sobrevivem após 5 anos abertas. 
O mercado gastronômico nacional também apresenta uma realidade semelhante. De acordo 
com a Associação Brasileira de Bares e Restaurantes - ABRASEL (2016), muitos estabelecimentos 
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fecharam as portas em função da redução do consumo e da elevação dos custos para manutenção do 
empreendimento, sendo estes relativos à energia elétrica, mão de obra e demais insumos. 
Entretanto existem exceções, pois algumas empresas conseguem identificar, em meio a um 
ambiente desfavorável, condições que propiciam o desenvolvimento e crescimento dos negócios, 
assim como, compreendem as atuais necessidades e oportunidades para exploração de novos 
segmentos. A empresa X, localizada na cidade de Irati, no estado do Paraná, pode ser considerada um 
caso de destaque, visto que está há mais de 100 anos no mercado gastronômico e ao longo do tempo 
demonstrou bons resultados refletidos em sua expansão física e no mix de opções.  
Conforme a abordagem da Visão Baseada em Recursos (VBR), os recursos e as competências 
podem ser fonte de diferenciação entre as organizações e, portanto, são capazes de justificar o sucesso 
obtido em determinado cenário (BARNEY; HESTERLY, 2007; GONÇALVES; COELHO; SOUZA, 
2011).  
Diante disso, torna-se relevante, a compreensão de quais são os recursos e as competências 
desenvolvidos pela empresa X que geram vantagens competitivas e possibilitam a sua manutenção e 
desenvolvimento em um cenário de poucos incentivos e possibilidades.  
Do ponto de vista prático, os dados obtidos podem ser utilizados como referência a outros 
gestores do ramo para o desenvolvimento de práticas e estratégias competitivas mais eficientes. 
Teoricamente, busca contribuir ao demonstrar a validade prática do método VRIO, bem como ao 
apresentar a construção de literatura no que concerne ao VBR e ao mercado gastronômico, tema 
pouco explorado na academia. 
Para possibilitar uma melhor compreensão, este trabalho apresenta inicialmente uma breve 
conceituação sobre a Visão Baseada em Recursos com ênfase ao método a ser utilizado, fruto dessa 
teoria, conhecido como VRIO na perspectiva de Barney e Hesterly (2007). É também exposta uma 
contextualização das tendências do mercado gastronômico para obter uma melhor compreensão do 
contexto em que o objeto de estudo se insere. Na sequência, são apresentadas a metodologia de 
pesquisa, as principais discussões, as conclusões obtidas, além das referências utilizadas para o 
embasamento do estudo. 
 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 VISÃO BASEADA EM RECURSOS E O MÉTODO VRIO  
A concepção econômica neoclássica, baseada em equilíbrio, certeza e racionalidade perfeita, 
entendia a vantagem competitiva como um produto acidental ou uma imperfeição temporária da 
performance dos mercados, pois acreditava que a mão invisível tenderia a corroer o lucro superior de 
determinada organização por meio de mecanismos de fluxo livre de capitais no qual a concorrência 
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também buscaria pela máxima lucratividade (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Contrapondo-se a 
essa perspectiva, a vantagem competitiva passou a ter uma denotação externa, ou seja, era 
influenciada pelo mercado e pela estrutura da indústria, tendo-se como exemplo o Modelo SCP 
(Structure-Conduct-Performance) de Michael Porter (PRIEM; BUTLER, 2001; VASCONCELOS; 
CYRINO, 2000). 
Durante os anos de 1980 aparecem ideias alternativas ao foco externo, acreditando-se que a 
vantagem competitiva é originária nos recursos e competências desenvolvidas e controladas pelas 
empresas, chamando atenção ao funcionamento interno das organizações e não apenas à escolha de 
sua posição competitiva em relação ao ambiente operacional (COLBERT, 2004; TONDOLO; 
BITENCOURT, 2005; VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Essa nova significação quanto à 
diferenciação das organizações deu origem a Visão Baseada em Recursos, também conhecida por 
VBR (TONDOLO, BITENCOURT, 2005).  
Consoante Vasconcelos e Cyrino (2000), apesar de constituir-se como abordagem a partir de 
1980, encontra-se autores precedentes que trouxeram ideias importantes à sua origem como Philip 
Selznick (1948) que caracterizou as organizações como entidades que constroem recursos por meio 
de materialização de valores (institucionalização) e por isso adquirem um caráter individual; Edith 
Penrose (1959) que concebeu a empresa como um conjunto de recursos, os quais influenciavam no 
processo de expansão das firmas; e Kenneth R. Andrews (1980) que contribuiu com o modelo de 
análise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), no qual estão presentes conceitos 
básicos da VBR essencialmente no que concerne à análise das forças e fraquezas que correspondem 
a análise interna organizacional. 
Algumas literaturas posteriores que favoreceram os avanços nos estudos sobre a VBR 
segundo Ribeiro et al. (2012), derivaram de autores como: Lippman e Rumelt (1982), Wernerfelt 
(1984), Rumelt (1984), Dierickx e Cool (1989), Carneiro et al. (1997), Barney (1991, 2001), Peteraf 
(1993), Hamel e Prahalad (1994), Teece et al. (1997), Priem e Butler (2001), Vasconcelos e Cyrino 
(2000), Fleury e Fleury (2001), Barney, Wright e Jr. Ketchen (2001) e Helfat e Peteraf (2003). 
Segundo Barney e Hesterly (2007, p. 64) “a VBR é um modelo de desempenho com foco nos recursos 
e capacidades controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva”. Destarte, a 
competitividade nessa perspectiva se fundamenta na capacidade organizacional de selecionar e 
combinar recursos (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). 
Barney (1991) apresenta dois pressupostos desse modelo: (1) as empresas dentro de um grupo 
são heterogêneas em relação aos recursos estratégicos que controlam; (2) esses recursos não podem 
ser facilmente transferíveis a todas as empresas, o que supõe em alguns casos a durabilidade da 
heterogeneidade. Dito isto de outra forma, a VBR assume que as empresas concorrentes podem 
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possuir recursos e capacidades diferentes e que nem sempre estes são móveis entre as firmas, tendo 
a heterogeneidade como explicação para a vantagem ou desvantagem competitiva originada 
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000; BARNEY, 2001, HEALFAT; PETERAF, 2003; COLBERT, 
2004; GONÇALVES; COELHO; SOUZA, 2011). 
Compreende-se por recursos os ativos tangíveis e intangíveis que a empresa possui e que 
podem ser usados para criação ou implementação de estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007). As 
capacidades constituem as características da empresa que tornam possível a adequada utilização dos 
recursos controlados por ela (BARNEY; HESTERLY, 2007). 
Na concepção de Barney e Hesterly (2007) os recursos e as capacidades podem ser 
classificados em financeiros, físicos, organizacionais ou individuais. As competências e recursos 
financeiros, de modo simplificado, referem-se à expressão e mensuração de valores monetários da 
organização, enquanto que os físicos se relacionam às tecnologias, equipamentos e estruturas 
construídas de modo a atender as necessidades para execução de suas atividades. Os organizacionais 
constituem a estrutura formal, a cultura e imagem institucional, já as competências e recursos 
individuais representam o conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades dos indivíduos que dela 
fazem parte. 
Para que fosse possível a identificação dos fatores que contribuem para o destaque de 
determinada firma, Jay Barney (1991) desenvolveu o modelo conhecido como VRIS (Valor, 
Raridade, Inimitabilidade e Substituibilidade) o que previa que para que um recurso ou uma 
competência fosse capaz de proporcionar vantagem competitiva sustentável ele deveria 
necessariamente possuir quatro características: ser valioso para explorar possíveis oportunidades, ser 
raro, difícil de ser imitado pela concorrência ou substituído por um recurso semelhante que 
proporcionaria o mesmo resultado.  
Com o passar do tempo esse modelo sofreu algumas alterações. Barney e Hesterly (2007) 
unificam os indicadores de (I) inimitabilidade e (S) substituibilidade compreendendo-os como 
representantes de noções semelhantes e incorporam o “O” de Organização, o qual indica que além de 
possuir recursos valiosos, raros e custosos de imitar é necessário que ocorra uma sistematização de 
toda a empresa de modo a fazer o uso eficaz e eficiente destes (GONÇALVES; COELHO; SOUZA, 
2011).  
Conforme essa reestruturação, o modelo passa a ser conhecido como VRIO tendo por base 
quatro indicadores que devem ser avaliados em uma organização a fim de analisar o potencial de 
retorno associado à exploração de seus recursos ou capacidade: (V) Valor; (R) Raridade; (I) 
Inimitabilidade e (O) Organização (BITENCOURT; GONÇALO, 2004; BARNEY; HESTERLY, 
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2007). No quadro 01, apresenta-se uma simplificação do modelo com as questões chaves de cada 
indicador e o retorno associado conforme resposta à questão chave, podendo ser positivo ou negativo. 
 
Quadro 01 – Modelo VRIO simplificado 
MODELO VRIO 
INDICADOR QUESTÃO CHAVE 
RETORNO ASSOCIADO 
POSITIVO / NEGATIVO 
VALOR 
Os recursos e capacidades permitem que uma 
empresa explore uma oportunidade externa ou 
neutralize uma ameaça externa? 
Força / Fraqueza 
RARIDADE 
O recurso é controlado, atualmente, por apenas 
um pequeno número de empresas competidoras? 
Vantagem competitiva / 
Paridade competitiva 
INIMITABILIDADE 
As empresas que não possuem esse recurso 
enfrentam uma desvantagem de custo para 
obtê-lo ou para desenvolvê-lo? 
Vantagem competitiva 
sustentável / Vantagem 
competitiva temporária  
ORGANIZAÇÃO 
As políticas e processos da empresa estão 
organizados para dar suporte à exploração 
de seus recursos valiosos, raros e custosos 
de imitar? 
Efetiva vantagem competitiva 
sustentável / Não efetiva 
Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007). 
 
Além de valiosos, os recursos ou capacidades capazes de gerar uma performance superior 
devem possuir uma oferta limitada, ou seja, serem raros. Essa raridade pode ser temporária ou 
permanente. Se temporária não é sustentável, visto que outras organizações, com algum esforço, 
podem se apropriar dos mesmos recursos ou capacidades. Se permanente induz ao próximo indicador, 
o da inimitabilidade que se refere a inelasticidade da oferta desses recursos e à não possibilidade de 
transferência de uma firma para outra, permitindo a obtenção de lucros acima da média e, por 
consequência, vantagens sustentáveis à empresa (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).  
Vários são os fatores que podem tornar difícil a imitação, como o recurso ser fonte do 
desenvolvimento histórico da organização, a difícil compreensão da inter-relação entre os recursos e 
as competências, a desvantagem de custo para desenvolvê-lo e a proteção por meio de patentes e 
direitos de propriedade. Cabe à empresa utilizar seus recursos e competências valiosos, raros e difíceis 
de imitar de modo a potencializá-los correspondendo ao indicador da (O) organização 
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000; BARNEY; HESTERLY, 2007). 
2.2 MERCADO GASTRONÔMICO: SIGNIFICADOS E TENDÊNCIAS 
No início do desenvolvimento da civilização, o ato de alimentar-se consistia apenas na 
satisfação da necessidade biológica de saciar a fome. Com o decorrer do tempo, a comida passou a 
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adquirir significados ligados a religiosidade e festejos e mais adiante, passou a dispor de uma 
conotação de prazer e satisfação (FAGLIARI, 2005; NASCIMENTO, 2007; VINHA, 2017). A 
alimentação, além de estar ligada a sentimentos de satisfação, possui uma intensa relação com a 
cultura, influenciando o comportamento dos indivíduos. Segundo Mintz (2001) e Schulüter (2003), 
as atitudes humanas em relação à comida são aprendidas pelo sujeito desde o seu nascimento dentro 
do ambiente familiar, assim os locais específicos cerceados de crenças onde as pessoas se 
desenvolvem e convivem influenciam diretamente nos hábitos alimentares.  
Ademais, cabe ressaltar que, com a abertura de mercados e a urbanização na segunda metade 
do século XX, houve uma difusão de culturas alimentares, o que culminou na inauguração de 
restaurantes com cardápios típicos de vários países, ocorrendo uma ruptura espacial e temporal da 
produção e do acesso de alimentos (NASCIMENTO, 2007; PROENÇA, 2010). 
Vaz e Bennemann (2014), em um estudo sobre o comportamento alimentar, apresentam os 
fatores que determinam as escolhas alimentares dos indivíduos. Segundo os autores, o primeiro fator 
é a escolaridade e a renda, onde presume-se que quanto maior a instrução e a condição financeira 
maior a tendência pela escolha por alimentos saudáveis. O segundo refere-se à influência da mídia 
que afeta diretamente as preferências dos consumidores. Na sequência têm-se o peso a e imagem 
corporal, sendo que a insatisfação com a própria imagem pode motivar restrições 
alimentares. O ambiente familiar, caracterizado por uma estruturação pequena e pela maior 
participação da mulher no mercado de trabalho, também exerce influência, essencialmente quanto ao 
aumento da busca por alimentos industrializados prontos; por fim, estão os fatores psicológicos, cuja 
interferência pode recair na quantidade de comida ingerida e na escolha por alimentos mais saudáveis 
quando fora de casa. Considerando esta mesma questão, Stasi et al. (2017) abordam que nem sempre 
é possível compreender de modo facilitado como são realizadas as escolhas alimentares dos 
consumidores, visto que eles são muitas vezes conduzidos por emoções, sentimentos, atitudes e 
valores que são impossíveis de avaliar simplesmente questionando suas opiniões.  
Considerando as tendências, o Instituto de Tecnologia de Alimentos (ITAL) em 2010 realizou 
uma pesquisa que propôs um cenário para o mercado gastronômico até o ano de 2020. Cinco são as 
categorias identificadas: 1. sensorialidade e prazer; 2. saudabilidade e bem-estar; 3. conveniência e 
praticidade; 4. confiabilidade e qualidade; 5. sustentabilidade e ética. 
O primeiro grupo de tendências, sensorialidade e prazer, deriva principalmente do aumento 
do nível de escolaridade, informações e renda da população. Segundo o ITAL (2010), os 
consumidores estão valorizando as experiências gastronômicas, facilitando a disseminação de 
receitas regionais e produtos étnicos, mas ao mesmo tempo estão preocupados com produtos 
saborosos e saudáveis. Além disso, há uma valorização da socialização, tornando a alimentação algo 
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muito além de suprir uma necessidade básica e, devido à questão do prazer em se alimentar, o 
segmento de produtos com maior valor agregado (produtos gourmet) tende a crescer. 
O segundo grupo de tendência se origina do envelhecimento da população, das descobertas 
dos benefícios alimentares no combate de doenças e da renda e vida em centros urbanos. Concluiu-
se que houve um aumento na procura por alimentos funcionais que melhoram o desempenho físico e 
mental, produtos para controle de peso com ênfase em produtos diet/light e produtos naturais (ITAL, 
2010). A Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC, 2017) também elencou essa tendência, 
bem como acrescentou a adoção da alimentação vegetariana. 
As tendências relacionadas a conveniência e praticidade tem origem no ritmo mais acelerado 
de vida e na modificação da estrutura das famílias refletida pela maior participação da mão de obra 
feminina no mercado de trabalho. Isso resulta no aumento da demanda por refeições prontas, 
alimentos de fácil preparo e embalagens de fácil manuseio, o que por consequência, tem um impacto 
na alimentação fora do lar permitindo além da abertura de restaurantes, em especial self-services, o 
desenvolvimento de fast-foods em vários lugares do mundo (ITAL, 2010; HUSSINI, 2014; 
NASCIMENTO, 2007). 
Segundo o ITAL (2010) a confiabilidade e a demanda por qualidade referem-se à maior 
consciência e nível de informação dos consumidores. Estes estão valorizando produtos seguros que 
têm garantia de origem e selos de qualidade. Por fim, considerando as tendências relacionadas à 
sustentabilidade e a ética, estas surgem de consumidores preocupados com o meio ambiente e com 
as causas sociais. Desta forma, estão sendo valorizados os produtos com baixo impacto ambiental e 
que são de produção local, por exemplo (HEREDIA, et al. 2016). 
Considerando algumas tendências direcionadas, especificamente, para o setor de panificação 
e confeitaria, a Associação Brasileira da Indústria de Panificação e Confeitaria (ABIP, 2014) em seu 
Plano Estratégico delimitou uma projeção para os próximos 10 anos. Dentre as tendências estão as 
padarias gourmets focadas no food-service e na oferta de uma grande variedade de serviços e 
produtos; a venda de pães com alto valor agregado; e as novas exigências e demandas dos 
consumidores por tipos de pães e massas focados na saúde, como pães funcionais, sem glúten e com 
fibras. 
Compreende-se, portanto, que o mercado gastronômico tem um papel que vai além do 
atendimento de necessidades fisiológicas básicas do ser humano devendo preocupar-se em 
proporcionar prazer e atender aos demais desejos expressos pelo comportamento individual dos 
consumidores. Além disso, fica claro que a adaptação às tendências na sociedade contemporânea 
torna-se vital à permanência das organizações nesse mercado. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  
Para atingir o objetivo proposto, optou-se pela realização de um estudo de caso, definido por 
Yin (2010, p. 39) como “[...] uma investigação empírica que analisa um fenômeno contemporâneo 
dentro de seu contexto, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão 
claramente definidos”.  
O objeto de estudo (empresa X) refere-se a uma organização de Pequeno Porte (SEBRAE, 
2018) do mercado gastronômico situada na cidade de Irati-PR. Pode também ser considerada uma 
empresa familiar, a qual envolve a sucessão do poder decisório de maneira hereditária (OLIVEIRA, 
2006). Foi criada em 1916 e adquirida pelos atuais proprietários em 1985 e nos dias de hoje comporta 
as atividades de restaurante, panificação, confeitaria, café colonial, preparação de cestas de café da 
manhã, comercialização de produtos alimentícios e sistema de encomendas para eventos, atendendo 
a um público de 700 consumidores diários. 
Os procedimentos de campo utilizados consistiram em três entrevistas semiestruturadas 
realizadas junto aos proprietários da organização, responsáveis pelas decisões estratégicas. Todas as 
entrevistas tinham o objetivo da compreensão do ambiente interno organizacional e as mesmas foram 
gravadas e transcritas para possibilitar posterior análise de conteúdo (BARDIN, 2011). Foram 
realizadas também três observações não participantes a fim de explorar questões relacionadas ao 
ambiente, à dinâmica de trabalho e a relação dos empreendedores com as atividades e com os 
colaboradores da organização. As observações foram anotadas sob forma de diários de campo 
(MINAYO, 2001), do mesmo modo, buscando facilitar a obtenção e a análise dos dados. 
A coleta dos dados ocorreu no segundo semestre de 2017 e o exame detalhado das 
informações obtidas, tornou possível a identificação dos recursos e competências mantidos pela 
organização. Estes foram divididos em: financeiros, físicos, organizacionais ou individuais, de acordo 
com a classificação definida por Barney e Hesterly (2007), e posteriormente, foram submetidos a 
análise VRIO conforme expresso no quadro a seguir: 
 
Quadro 02 – Aplicação do modelo VRIO 
Valioso? Raro?  
Custoso de 
imitar? 
Explorado pela 
organização? 
Força ou fraqueza 
Não - - 
Não  
 
Sim  
Fraqueza 
Sim Não - Força 
Sim Sim Não  Força e competência distintiva 
Sim  Sim Sim  Força e competência distintiva sustentável 
Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007). 
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4. ESTUDO DE CASO  
Com base nas informações proporcionadas pelas entrevistas e observações foram 
selecionados os recursos e as competências da empresa X, conforme exposto no quadro 03. 
 
Quadro 03 – Recursos e competências da organização X 
RECURSOS E COMPETÊNCIAS 
FINANCEIROS FÍSICOS 
- Recursos próprios; 
- Experiência financeira; 
- Controle diário; 
- Uso de indicadores financeiros. 
- Falta de estacionamento próprio;  
- Localização; 
- Layout; 
- Rede wi-fi; 
- Painel informativo. 
ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS 
- Variedade;  
- Qualidade;  
- Padrão nas decorações; 
- Parceria com fornecedores; 
- Adaptação a datas comemorativas;   
- Não identificação do perfil dos clientes;  
- Falta de pesquisas de satisfação; 
- Cultura; 
- Tradição; 
- Baixa rotatividade de parte dos 
funcionários; 
- Dedicação; 
- Liderança das coordenadoras; 
- Liderança dos sócios proprietários; 
- Visão inovadora; 
- Facilidade em gerenciar diferenças de 
gerações. 
- Não separação da vida pessoal e 
profissional;  
Fonte: Os autores (2017). 
 
Os recursos e competências acima identificados foram analisados, separadamente, baseando-
se no quadro 02 do método VRIO, com o intuito de compreender se estes proporcionam ou não 
vantagens competitivas sustentáveis à organização do presente estudo. 
Cabe destacar que ao longo da discussão, para fins de diferenciação, os proprietários foram 
caracterizados como: entrevistada A que se refere à sócia proprietária; entrevistado B sendo o 
empreendedor proprietário; e entrevistado C que corresponde ao filho do casal, também intitulado 
como sócio proprietário.  
4.1 RECURSOS E COMPETÊNCIAS FINANCEIROS 
A partir dos relatos foram identificados quatro recursos e competências financeiros na 
empresa X, sendo: o uso de recursos próprios, a experiência financeira, o controle diário e a utilização 
de indicadores financeiros. 
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Como possui um faturamento positivo constante, a empresa detém de recursos próprios para 
executar suas atividades. Isso pode ser associado a uma força interna organizacional, visto que evita 
a realização de empréstimos e os consequentes custos com os juros resultantes, podendo refletir em 
maiores lucros ou em investimentos na própria organização, além disso, evita que parte do controle 
da empresa seja transferido à terceiros (HISRICH; PETERS; SHEPHERD 2009). Entretanto, apesar 
de ser valioso, o recurso não é raro ao compreender que muitas organizações dispõem de recursos 
próprios para a execução de suas atividades.  
A experiência no setor financeiro também é uma das competências identificadas. Antes de 
fazer a aquisição do empreendimento em 1985 o entrevistado B era responsável pelo gerenciamento 
financeiro e contábil de um hospital. Desta forma, buscou aplicar o conhecimento obtido, 
principalmente em relação ao controle financeiro, no novo negócio. 
Lá eu era contador do hospital. [...] Eu era muito “organizadinho’ no meu serviço, 
sabe? Não perfeito, mas eu era quase perfeito no que eu fazia porque eu administrava 
a parte contábil do hospital, então eu sabia tudo o que acontecia, centavo por centavo, 
então eu tentei trazer pra cá. Não consegui assim aprimorar tanto, mas cheguei perto 
(ENTREVISTADO B).  
Essa experiência pode ser considerada uma competência financeira valiosa, posto que, o 
conhecimento fruto de sua antiga profissão contribuiu para a melhor organização e controle financeiro 
da empresa. Além disso, é também rara, pois muitas organizações ainda encontram dificuldades em 
estabelecer controle das contas da organização. Entretanto, sua imitação não envolve o dispêndio de 
grandes quantias, especialmente considerando as muitas empresas de consultoria e escritórios 
contábeis que prestam serviços auxiliando nessas questões.  
Conforme informações repassadas pelo entrevistado C, a empresa faz uso de índices 
financeiros, além de realizar o controle diário do caixa por meio da contagem das comandas emitidas 
ao decorrer do expediente. Ambos os procedimentos podem ser considerados competências valiosas 
para a organização ao permitir maior acompanhamento das condições financeiras em determinado 
período gerando informações para decisões futuras. No entanto, por constituir-se como práticas 
comuns e de fácil acesso não são raras. 
O resumo dos recursos e das competências financeiras identificados na organização pode ser 
melhor visualizado no quadro da sequência: 
 
Quadro 04 – Recursos e competências financeiras 
Recursos e 
competências  
Valioso? Raro?  
Custoso de 
imitar? 
Explorado pela 
organização? 
Força ou fraqueza 
Recursos próprios Sim Não - - Força 
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Experiência financeira Sim Sim Não  - 
Força e competência 
distintiva 
Controle diário Sim  Não - - Força 
Uso de indicadores 
financeiros 
Sim Não - - Força 
Fonte: Análise da empresa a partir da proposta de Barney e Hesterly (2007). 
 
4.2 RECURSOS E COMPETÊNCIAS FÍSICAS 
Ao considerar os recursos e as competências físicas foi possível identificar: a falta de 
estacionamento próprio; a localização; o layout; a disponibilização de rede wi-fi e o uso de painel 
informativo na atração de clientes.  
Inicialmente, cabe destacar que a organização analisada possui um estacionamento em suas 
dependências, entretanto, ele não é direcionado aos clientes, mas sim aos seus funcionários. A não 
existência de um estacionamento próprio pode fazer com que consumidores migrem para outros 
estabelecimentos de concorrência indireta que forneçam essa comodidade. Devido a isso, a 
inexistência desse recurso pode ser considerada uma fraqueza organizacional.  
Apesar de não possuir um estacionamento, o fator localização foi considerado desde o início na 
aquisição do empreendimento, conforme destacado pela entrevistada A: 
Quando eu vim para cá para olhar, eu bati o olho e sabia que ia dar certo por causa 
do local (ENTREVISTADA A). 
O imóvel está situado na esquina de ruas centrais da cidade que apresentam grande fluxo de 
pessoas. É, portanto, um recurso valioso e também raro ao considerar que poucas empresas possuem 
a oportunidade de se constituir em um local como este. Ademais, é custoso de imitar, visto que a 
aquisição de um estabelecimento nessas mesmas condições atualmente requer um alto investimento, 
o que tornar-se-ia inviável em muitas ocasiões (BARNEY; HESTERLY, 2007). Desta forma, 
constitui-se como um recurso que permite o desenvolvimento efetivo de vantagem competitiva 
sustentável ao ser também explorado pela organização considerando o seu dispêndio em reformas 
estruturais desde o período de aquisição do imóvel.  
Em relação ao layout foi verificado um grande investimento e esforço por parte dos gestores 
a fim de oferecer conforto ao consumidor. Ele conta com três ambientes que atendem diferentes 
necessidades, seja realizar um lanche rápido ou uma refeição com maior tranquilidade. O local é 
climatizado, limpo, com uma decoração atraente e bem iluminado. Além disso, procurou-se organizar 
o espaço de atendimento de modo que o cliente veja a disposição e a higienização dos utensílios 
utilizados.  
A gente estudou muito essa parte do layout pra que o cliente tivesse vendo 
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o que tá sendo produzido, não tenho que esconder nada que tá embaixo. Quando 
você olha você vê tudo, você vê os pratos, nada está escondido (ENTREVISTADA 
A). 
Todos esses fatores podem ser críticos na escolha do indivíduo ao definir um local para 
realizar sua refeição, desta forma, o layout é um recurso valioso. É também raro por não ser comum 
encontrar essa configuração espacial em muitos estabelecimentos, entretanto, é passível de imitação 
sendo apenas uma força e recurso distintivo.  
A disponibilização de wi-fi também foi considerado um recurso valioso considerando que os 
consumidores, nesse período de necessidades crescentes ligadas a TI, podem levar em conta a sua 
disponibilização na escolha de um local para realizar suas refeições. Entretanto, muitas empresas 
também já perceberam isso como uma necessidade consistindo em um recurso não raro que permite 
apenas paridade competitiva.  
Ainda, relacionado aos recursos tecnológicos, por opção da própria empresa, a organização 
providenciou a instalação de um painel informativo, valioso no sentido de possibilitar aos 
consumidores o conhecimento de informações sobre produtos, horário de funcionamento, além de 
apresentar, constantemente, imagens atrativas e reais dos alimentos; refletindo, diretamente, na 
motivação inconsciente pelo consumo. Pode ser considerado também raro ao passo que muitas 
empresas do ramo ainda não dispõem de tal recurso, mas por seu custo relativamente baixo, é de fácil 
imitação.  
Para melhor visualização, os recursos e as competências físicas e suas classificações foram 
alocados no quadro 05 a seguir. 
  
Quadro 05 – Recursos e competências físicos 
Recursos e 
competências  
Valioso? Raro?  
Custoso de 
imitar? 
Explorado pela 
organização? 
Força ou fraqueza 
Falta de estacionamento Não - - - Fraqueza 
Localização Sim Sim Sim Sim 
Força e recurso distintivo 
sustentável 
Layout Sim Sim Não - Força e recurso distintivo 
Rede wi-fi Sim Não - - Força 
Painel informativo Sim Sim Não - Força e recurso distintivo 
Fonte: Análise da empresa a partir da proposta de Barney e Hesterly (2007). 
 
4.3 RECURSOS E COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS 
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Quando da análise dos recursos e competências organizacionais, ficou evidente que a empresa 
investigada possui como recurso a grande variedade de produtos disponíveis (ABIP, 2014), podendo 
assim atender a uma gama maior de clientes. Além disso, possuem algumas opções gourmets como 
o hambúrguer, produtos light e diet, produtos artesanais como bolachas e pães com fibras, 
correspondendo às tendências abordadas pela ITAL (2010), ABIP (2014) e SBVC (2017), referente 
a maior preocupação com a saúde e ao aumento da demanda por produtos gourmets e artesanais. Esta 
variável é valiosa para a organização, pois contribui para o atendimento das necessidades dos clientes, 
no entanto, por sua vital importância, pode ser observada também em outros estabelecimentos sendo 
apenas uma força para o negócio. 
Juntamente com a variedade, a qualidade foi destacada pelo entrevistado C como um fator de 
sucesso, tendo em vista que é por meio dela que a empresa fideliza clientes. 
A gente sempre procura um produto não o mais barato, do médio pra cima, tanto 
açúcar, essas coisas. Ah, o açúcar não faz diferença. Faz diferença! Trigo não faz 
diferença. Faz diferença no produto final (ENTREVISTADO C). 
A qualidade é observada não somente no uso de boas matérias-primas, mas também no 
acompanhamento constante dos sócios proprietários, na higiene do local e no bom atendimento 
realizado. Apesar de constituir-se como uma característica valiosa, não se enquadra como rara ao 
passo que os concorrentes também podem prezar pela formação de parcerias e deter de ferramentas 
para controle da qualidade. 
Para que a qualidade seja alcançada, um dos métodos adotados pela empresa refere-se ao 
estabelecimento de padrões nas decorações dos produtos a fim de não confundir o cliente e identificar 
o produto da organização. 
Se sair um bolo sonho de valsa com decoração diferente, aí já confunde o cliente, 
né? Então se a gente faz alguma coisa diferente já coloca outro nome porque tem 
que ter padrão [...] (ENTREVISTADA A).  
Desta forma, a padronização nas decorações é uma competência valiosa, também é rara 
considerando que outros concorrentes muitas vezes não possuem este critério, no entanto, não é 
custosa de imitar, sendo apenas uma força e competência técnica distintiva. 
Outra forma de angariar qualidade e que pode ser considerada uma força para a organização 
é a parceria estabelecida com fornecedores. Estes atendem as necessidades da empresa, especialmente 
no que tange aos prazos de entrega. Essa relação estabelecida e o reflexo na qualidade pode ser 
compreendido no seguinte relato: 
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Tem só uma pessoa que traz verduras pra nós. Só um açougue que fornece a carne 
[…]. O que fornece batata pra nós é só uma pessoa que fornece e eu não admito 
batata ruim, sabe? É só de primeira (ENTREVISTADO B). 
Também se observou que a empresa realiza a contextualização do seu ambiente em diferentes 
épocas do ano, como natal, páscoa e mês junino, apresentando decorações temáticas e opções de 
produtos que se remetem ao período.  
 A gente tem a semana junina, a gente faz a semana caipira, inclusive, entra algumas 
comidas nordestinas junto, carne seca, mandioca, abóbora (ENTREVISTADO B).  
É, portanto, uma competência valiosa para a organização e também rara considerando a 
escassez de práticas como esta, entretanto, de fácil imitação dependendo apenas do interesse dos 
concorrentes em desenvolver a estratégia. 
Apesar de constantemente estarem criando ações para reter clientes, como o exemplo 
supracitado, quando questionados sobre seus consumidores, os entrevistados não conseguiram 
descrever o perfil do público abrangido pelo negócio. Identificou-se, portanto, uma fraqueza 
organizacional, visto que sem conhecer efetivamente o público alvo torna-se difícil o 
desenvolvimento de estratégias específicas para sua fidelização. Neste sentido, vale ressaltar o 
exemplo dos alimentos vegetarianos que ainda são limitados na organização pesquisada, mas 
constantemente requisitados pelos consumidores (SBVC, 2017). Algo que pode estar aliado a isso, 
também se constituindo como uma deficiência, é a falta de pesquisa de satisfação, prática deixada de 
lado pela organização que poderia demonstrar de modo mais concreto as necessidades e o perfil de 
seus clientes e facilitar a realização de melhorias.  
A cultura, conjunto de crenças e valores compartilhados (FLEURY, 1987) se constituí como 
norteadora de decisões e ações tomadas por uma organização. Em relação a ela, os entrevistados 
afirmaram possuir uma cultura aberta a mudanças e também familiar, que evoca proximidade entre 
os membros. A união destas características torna esta variável valiosa para a organização, rara no 
sentido de que as crenças e os valores compartilhados de uma empresa são distintos da outra, e 
também custosa de imitar por ser reflexo das pessoas que fazem parte do negócio como um todo, 
além de ter origem em questões que não podem ser descritas e compreendidas de maneira consciente 
(GONÇALVES; COELHO; SOUZA, 2011). É também um recurso explorado pela organização, 
considerando que nos processos e atividades desenvolvidos na empresa são visualizados estes 
aspectos culturais.  
Outra variável que atendeu aos indicadores do modelo VRIO foi a tradição, construída ao 
longo de um século de atuação. A tradição é valiosa levando-se em consideração que muitos dos 
clientes que frequentam o estabelecimento foram influenciados por seus pais, avós ou amigos que já 
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conheciam o local. É rara tendo em vista que há poucas empresas no mercado com um histórico 
extenso como este, e também custosa de imitar, considerando que a tradição é desenvolvida após um 
longo tempo de dedicação. É também explorada pela empresa ao repassar essa imagem aos 
consumidores, inclusive nas embalagens fornecidas.  
A visualização desses elementos, cultura e tradição, como capazes de proporcionar vantagem 
competitiva sustentável pode ser justificada pela forma de construção da identidade da organização. 
Segundo Guarrido Filho e Machado-da-Silva (2001) o ambiente em que a empresa está inserida 
influencia no delineamento de suas escolhas, entretanto, cada organização, conforme os esquemas 
interpretativos e a visão de mundo dos seus membros, irá obter um entendimento próprio dessa 
realidade. Aos poucos as ações delimitadas e o modo de interpretação serão internalizados na 
organização constituindo-se como normas aceitas e legitimadas, tornando possível a criação de uma 
cultura organizacional heterogênea. 
 
Quadro 06 – recursos e competências organizacionais 
Recursos e 
competências 
Valioso? Raro? 
Custoso de 
imitar? 
Explorado pela 
organização? 
Força ou fraqueza 
Variedade Sim Não - - Força 
Qualidade Sim Não - - Força 
Padrão nas 
decorações 
Sim Sim Não - 
Força e competência 
distintiva 
Parceria c/ 
fornecedores 
Sim Não - - Força 
Adaptação a 
datas comemorativas 
Sim Sim Não - 
Força e competência 
distintiva 
Não 
identificação do perfil 
dos clientes 
Não - - - Fraqueza 
Falta de 
pesquisas de satisfação 
Não - - - Fraqueza 
Cultura Sim Sim Sim Sim 
Força e recurso distintivo 
sustentável 
Tradição Sim Sim Sim Sim 
Força e recurso distintivo 
sustentável 
Fonte: Análise da empresa a partir da proposta de Barney e Hesterly (2007). 
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4.4 RECURSOS E COMPETÊNCIAS INDIVIDUAIS  
Ao considerar os recursos e competências individuais, primeiramente, cabe destacar a baixa 
rotatividade de uma parcela significativa de funcionários. Cerca de 35% do quadro de pessoal está há 
mais de 20 anos na organização. Neste caso, isto é visualizado como uma força organizacional ao 
possibilitar alta performance e maior padronização das atividades desenvolvidas por esses indivíduos. 
Além de valioso, é um recurso raro, ao passo que não é comum a permanência duradoura de uma 
parcela relativamente alta do quadro de pessoal. Segundo o Departamento Intersindical de Estatística 
e Estudos Socioeconômicos (DIEESE, 2016), o setor de comércio ficou na terceira posição dos 
setores que apresentaram mais alto turnover em 2014, com um percentual de 63,3% estando atrás 
apenas da construção civil e da agricultura que se justificam pela produção não contínua. Apesar de 
a empresa poder desenvolver alguns meios para motivar a permanência do colaborador como oferecer 
benefícios e salários melhores, em muitos casos isso não é o bastante e a motivação para permanecer 
depende dos anseios e objetivos pessoais de cada um, não sendo facilmente identificável (BARNEY; 
HESTERLY, 2007). Desta forma, a baixa rotatividade constitui-se como um recurso distintivo 
sustentável que é também explorado pela organização, visto que prezam pelo reconhecimento da 
permanência dessas pessoas, oferecendo-lhes benefícios e promoções devido ao bom desempenho.  
Quando questionada à sócia proprietária sobre as competências dos colaboradores, uma 
característica ressaltada foi a dedicação expressa por seus funcionários.  
Eu acho que a principal qualidade... o que que eu posso colocar... eu acho que 
dedicação, porque a maioria dos meus colaboradores são bem dedicados 
(ENTREVISTADA A). 
Tal característica pode ser fruto da identificação destes com a atividade, da relação de 
interdependência entre empresa e colaborador e devido aos benefícios que são oferecidos, como café 
da manhã, almoço e café da tarde, parte do uniforme para o trabalho, seguro de vida, salário acima 
da média em relação ao estabelecido pelo sindicato, adiantamento de parte do salário e gratificação 
pelo melhor desempenho. A dedicação é uma competência valiosa que contribui para a qualidade no 
trabalho como um todo, além disso é uma competência rara e custosa de imitar ao se relacionar com 
outras variáveis muitas vezes não facilmente identificáveis (BARNEY; HESTERLY, 2007). Também 
é explorada, visto que a empresa estabelece um contato de proximidade e oferece benefícios 
adicionais aos seus colaboradores, o que de certa forma contribui para a manutenção dessa 
competência.  
Observou-se ainda em relação aos recursos e competências individuais que na empresa 
existem líderes que se destacaram e que então obtiveram a promoção a um cargo de coordenação. Ao 
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total são 5 coordenadoras escolhidas entre os 44 funcionários atuais. Essa capacidade de liderança 
pode ser observada no seguinte relato: 
São pessoas que se destacam, nos ajudam a administrar o resto da equipe. Ela vê 
coisas que eu não vejo e a gente conversa e tal. É que tá junto ali, sabe? Ela sente, 
respira o mesmo ar do funcionário e eu não. De repente eu passo por perto e não vejo 
e ela vê (ENTREVISTADO B). 
A liderança das coordenadoras pode ser considerada uma competência valiosa ao contribuir 
na organização das atividades, na resolução de conflitos cotidianos e na percepção das necessidades 
tanto dos funcionários como dos consumidores. Além disso, é uma competência rara, pois apesar de 
existirem pessoas que se destacam nem sempre as organizações reconhecem e aproveitam o seu 
potencial, entretanto pode ser imitado ao realizar esse reconhecimento das lideranças informais 
existentes e colocá-las efetivamente na função ou ao disponibilizar treinamentos a determinadas 
pessoas para agir como tal. 
Além da influência das coordenadoras, a familiaridade presente no ambiente contribuiu com 
o exercício de liderança dos sócios proprietários para com seus colaboradores, a qual consiste em 
uma competência valiosa considerando que tem o poder de motivar os funcionários e permite o 
acompanhamento de tudo o que acontece na organização agilizando a resolução dos problemas 
existentes. No entanto, no caso de empresas familiares, principalmente de pequeno porte constituídas 
por uma hierarquia simples, o contato próximo dos proprietários pode ser considerado comum, ou 
seja, não raro.  
Outra competência identificada em relação aos sócios proprietários é a capacidade de 
mudanças e inovação de suas práticas e processos.  
Se você fica muito fechado você não transforma o que a sociedade pede, 
né (ENTREVISTADO C)? 
A visão inovadora identificada no perfil dos sócios proprietários pode ser considerada uma 
força ao contribuir no aprimoramento constante do empreendimento. Não constituiu-se como uma 
competência rara, visto que a inovação, em meio ao contexto atual, torna-se vital à manutenção de 
vantagem competitiva e sobrevivência do negócio (EDISON et al., 2018).  
Por fim, foi observado que a empresa tem facilidade de trabalhar com diferenças de gerações 
existente entre os sócios proprietários o que pode ser observado no relato do entrevistado C: 
[...] um cede um pouco, o outro cede um pouco, um tenta entender o lado 
do outro [...] (ENTREVISTADO C). 
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  Essa competência apresenta-se, portanto, como uma força organizacional ao prezar pelo 
diálogo e o entendimento dos diversos pontos de vista contribuindo para um melhor posicionamento 
a respeito de determinada situação. Além de ser uma competência valiosa é também rara ao considerar 
que o gerenciamento desse tipo de conflito é ainda um desafio a muitas empresas (VELOSO; 
DUTRA; NAKATA, 2016). Entretanto, não é custosa de imitar, visto que se pode buscar apoio 
externo para a intermediação de conflitos e adoção de práticas internas que visem o bom 
relacionamento entre as partes envolvidas. Entretanto, apesar de bem gerenciarem os conflitos 
provenientes de diferenças de geração, por caracterizar-se como uma empresa familiar, observou-se 
a dificuldade na separação da vida pessoal e profissional, o que pode levar a não distinção de conflitos 
prejudicando o bom andamento da realização das atividades.  
A visualização dos recursos e competências individuais é demonstrada no quadro 07 a seguir. 
 
Quadro 07 – Recursos e competências individuais 
Recursos e competências  Valioso? Raro?  
Custoso de 
imitar? 
Explorado pela 
organização? 
Força ou fraqueza 
Baixa 
rotatividade de parte dos 
funcionários 
Sim Sim Sim Sim 
Força e recurso distintivo 
sustentável 
Dedicação Sim Sim Sim Sim 
Força e competência 
distintiva sustentável 
Liderança das 
coordenadoras 
Sim Sim Não - 
Força e competência 
distintiva 
Liderança dos sócios 
proprietários 
Sim Não - - Força 
Visão inovadora Sim Não - - Força 
Facilidade em gerenciar 
diferenças de gerações 
Sim Sim Não - 
Força e competência 
distintiva  
Não separação da vida 
pessoal e profissional 
Não - - - Fraqueza 
Fonte: Análise da empresa a partir da proposta de Barney e Hesterly (2007). 
 
5. CONCLUSÕES 
Esta investigação teve como objetivo central compreender quais são os recursos e as 
competências que geram vantagens competitivas à empresa X e proporcionam destaque no Mercado 
Gastronômico. O objetivo foi executado por meio de um estudo de caso no qual foram realizadas 
entrevistas semiestruturadas com os sócios proprietários e observações não participantes no 
empreendimento. Os resultados obtidos após a análise VRIO, proposta por Barney e Hesterly (2007), 
podem ser claramente visualizadas no quadro da sequência, tendo-se a possibilidade de conhecimento 
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das fraquezas, forças, recursos e competências distintivos e também dos recursos e competências 
distintivos sustentáveis da empresa X, denotando a validade desse método. 
 
 
Quadro 08 – Resumo das competências e recursos da empresa X 
CRITÉRIOS 
VRIO 
RECURSOS E COMPETÊNCIAS 
Fraquezas 
Falta de estacionamento próprio; não identificação do perfil dos 
clientes; falta de pesquisas de satisfação e não separação da vida pessoal e 
profissional. 
Forças 
Recursos próprios; controle diário; uso de indicadores financeiros; 
rede wi-fi; variedade; qualidade; parceria com fornecedores; liderança dos sócios 
proprietários; e visão inovadora. 
Força e 
recurso distintivo 
Experiência financeira; layout; painel informativo; padrão nas 
decorações; adaptação a datas comemorativas; liderança das coordenadoras e 
facilidade em gerenciar diferenças de gerações. 
Força e 
recurso distintivo 
sustentável 
Localização; cultura; tradição; baixa rotatividade de parte dos 
funcionários e dedicação. 
Fonte: Análise da empresa a partir da proposta de Barney e Hesterly (2007). 
 
Percebe-se que alguns fatores capazes de proporcionar vantagens competitivas sustentáveis 
para a organização investigada estão relacionados aos colaboradores que, devido a uma política 
informal de recursos humanos estabelecida e nem sempre percebida pelos sócios proprietários, 
desenvolvem dedicação e são motivados a permanecerem na referida empresa. 
Também é relevante destacar a localização como um recurso distintivo e sustentável por 
facilitar um maior fluxo de pessoas e ser de difícil imitação considerando os custos elevados para 
tanto; e a cultura aberta a mudanças, de proximidade entre os indivíduos envolvidos e de 
compartilhamento de crenças e valores provenientes do vínculo familiar que são intrínsecas à 
organização. Ressalta-se ainda a tradição do negócio, constituída no decorrer dos 100 anos de sua 
existência, capaz de fidelizar clientes e tornar a empresa competitiva tendo em vista a impossibilidade 
de imitação deste recurso organizacional.  
Como limitações de estudo pode-se apontar a própria base teórica utilizada a qual auxilia na 
identificação dos recursos e competências capazes de proporcionar vantagens competitivas 
sustentáveis, entretanto não leva à compreensão de como estes podem ser desenvolvidos e obtidos 
pelas organizações (PRIEM; BUTLER, 2001; COLBERT, 2004).  
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Considerando ainda a importância do tema pesquisado, sugere-se a realização de pesquisas 
futuras que busquem observar casos múltiplos para obter um comparativo entre as empresas 
concorrentes do ramo a fim de identificar, de modo mais claro, a relação entre forças e fraquezas da 
organização estudada. Pode-se também construir comparativos entre empresas de municípios 
distintos com contextos institucionais de referência diferenciados (GUARIDO FILHO; MACHADO-
DA-SILVA, 2001) e entre empresas mais tradicionais e outras com pouco tempo de atuação a fim de 
analisar se há semelhanças ou diferenças entre seus recursos e competências capazes de proporcionar 
vantagens competitivas sustentáveis. 
É possível afirmar que a presente investigação não esgota o tema, contudo, contribui na 
construção da percepção da VBR dentro de Pequenas Empresas do setor gastronômico que se 
destacam e atuam em contextos distintos dos grandes centros urbanos. 
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